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ABSTRACT 
State-owned Enterprises (SOE) in China were described as Government Business 
Enterprises (GBE) in planned economy time. Not only as investor and owner, but also 
manager, government at that time was an all-powerful role in GBE. All factors of 
production, such as money, raw materials, production, sell, human affairs, were all 
decided by administrative orders. After reform and opening up, especially since 90s of 
last century, some related laws, including The Companies Act, were gradually 
promulgated and carried out, State-owned Enterprises have been found fairly like 
modern enterprises in appearance, but observe carefully, you will find that with the 
growing up of the market mechanism, Non-market mechanism still exists stubbornly 
during the whole company's actual operation. 
This study focus on two cases of State-owned Enterprises, which are administrated 
by myself. Trying to find out the difference in business efficiency and group 
cohesiveness, this study examines the effects of the market mechanism and non-market 
mechanism, which are respectively operated as a pivotal figure in the two companies. 
Under the background of the social transformation and State-owned Enterprises’ deepen 
reform, for stimulating the vitality and efficiency of companies, this study tries to find an 
optimization management model for State-owned Enterprises. 
Keywords: State-owned Enterprises Management, Deepen reform, Market 
Mechanism, Non-market Mechanism, State-owned Enterprises reform 
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攻读 DBA 对我而言是一个全新的经历。就如多年前我读 EMBA 时深深感激黄钰昌教
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结果中继续以“市场化”为关键词，搜索到 1281 篇学术论文，占比约 2.5%，可见在国有企
业的理论探讨中仍然有相当一部分关注到了市场化问题。在该结果中继续以“企业治理”为
关键词搜索，得到了 13 篇相关研究论文，约占国企研究论文总数量的 0.025%，这一数字
反映出相关研究的不足。而本课题研究将进一步补充并完善该领域的理论思考。 
                                                        
Crises: the Role of Credit Risk Management and Corporate Governance. Atlantic Economic 






                                                        
27 施春来（2013）：《国有企业治理转型的交集点与机制创新的思考》，《求实》，2013 年 S1 期；周
文成（2003）：《论转型期国有资本营运治理》，《福建师范大学学报》（哲学社会科学版），2003 年
06 期；保建云（2007）：《论中国改革的目标选择与经济制度变迁的方向》，《经济体制改革》，
2007 年 03 期。 
28 钱津（1998）：《论国有资产的市场化经营机制》，《经济学研究》，1998 年 06 期；杨瑞龙、周业
安（1997）：《论转轨时期国有企业治理结构创新战略的选择》，《经济理论与经济管理》，1997 年
06 期；杨振宇（2009）：《论公用事业市场化的产权路径》，《经济管理》，2009 年 11 期；谭建
伟、徐刚（2009）：《国有企业所有者监管模式与思路补充》，《改革》，2009 年 06 期；柏丙林















                                                        
29 黄居林（2007）：《论网络型产业竞争、民营化改革与经济绩效关系》，《商业时代》，2007 年 31
期；曹正汉、罗必良（2000）：《市场竞争与国企中的职位产权制度》，《经济学家》，2000 年 04
期；辛清泉、谭伟强（2009）：《市场化改革、企业业绩与国有企业经历薪酬》，《经济研究》，
2009 年 11 期；王星（2009）：《师徒关系合同化与劳动政治：东北某国有制造企业的个案研究》，
《社会》，2009 年 04 期。 
30 罗本德、张皎（2014）：《企业集团成长模式的国际比较》，《重庆大学学报》（社会科学版），
2014 年 01 期；王灏（2011）：《淡马锡模式主要特征及其对我国国企改革的启示》，《中共中央党校
学报》，2011 年 05 期。 
31 高明华（2005）：《中国企业市场化进程指数研究（2001-2003）》，《中国社会科学院研究生院学









































































1998 年，复旦微电子 ISO9001 质量管理体系开始建设运行。 




1999 年，复旦微电子 HR 体系 1.0 版建立运行。 




搜集复旦微电子 2004-2013 的质量体系管理评审报告。 
搜集上海商投 2005-2014 的管理体系认证审核总结报告。 
搜集了 2001-2014 年复旦微电子的人员变动情况。 
搜集了 2003-2014 上海商投的人员变动情况。 
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第二章  公司实践：研究的着眼点 
第一节  复旦微电子自成立之日市场化机制的形成 
1、成立初始值 







                                                        









成立以后两年，2000 年 8 月，公司成功进行 IPO。登陆刚设立的香港创业板，成为
中国集成电路设计业第一家上市公司。国际化的管理思想和管理模式得到了海外投资者的
认同。2014 年 1 月由创业板成功转往香港主板市场。 


















第二节  上海商投的历史机制沿革 
1992 年 8 月，经上海市人民政府财贸办公室批准，上海市商业投资公司成立。此时
公司法尚未颁布。公司采用管委会领导下的总经理负责制。管委会主任由财贸办公室主任
兼任，成员由财贸办各处室领导组成。这个时期，实质上是财贸办的财经处换成了公司企
业体制。2001 年 12 月，经上海市国资办，上海市商业委员会批准，按照公司法要求的架
构组建上海市商业投资集团有限公司（参见附件 B“上海市商业投资（集团）有限公司简
介”）。 
2003 年至 2006 年，上海商投业务方向的战略转型获得了基本全面的成功。从投资
传统行业转为投资高科技领域，用市场的力量创造价值，商投集团基本完成了战略转型。 
2004 年起，商投集团在国有独资的投资公司里创造性地建立了 ISO9001 的质量体
系。 
2010 年 4 月，上海商投出台了薪酬管理暂行办法和员工绩效考核办法。 
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在复旦微电子，2001 年就建立了完备的 HR1.0 体系。这是中国企业中比较早的引入
国际人力资源体系理念。在 HR1.0 体系中，每一个职位都对应有详细的职位说明书和等
级评估分值。逐级进行月度，季度和年度考评。2005 年进一步丰富了职位分类，长短期








第三章  案例分析：数据与对比 






















2009 年  41 项持续改进项目 完成 35 项 正在进行 6 项 
2010 年  19 项持续改进项目 完成 15 项 正在进行 4 项 
2011 年  32 项持续改进项目 完成 27 项 正在进行 5 项 
2012 年  13 项持续改进项目 完成 13 项 正在进行 0 项 
2013 年  17 项持续改进项目 完成 15 项 正在进行 2 项 
2.2、商投集团 
管理体系认证审核总结报告的不符合项汇总 
2009 年 严重不符合项数量 0 轻微不符合项数量 0 
2010 年  严重不符合项数量 0 轻微不符合项数量 0 
2011 年  严重不符合项数量 0 轻微不符合项数量 0 
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2012 年  严重不符合项数量 0 轻微不符合项数量 0 



















































5700 500 600  工程部 




>50000 1000 2000  仓库 
2010.11 发错工资 3915 
200+100 
（两人） 




形象损害 100 1000 1000 质管部 
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2011.10 粘坏圆片 2500 100 300  深办 
2011.10 中测程序错 12500 
200+200 
（两人） 








4425  400  工程部 
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电子内部，随着业务的扩大，文件体系不停进行改进。2009 至 2011 三年，正是复旦微电
子业务转型成功的三年，改进的工作量比较大，三年持续改进项平均值 31 项，平均正在
进行（也就是无法按期完成）项平均值为 5 项。转型成功后的 2012 至 2013 年， 










































2 01.002 财务类 年度预算指标达成率（质量
委员会、质量部、总师办） 
指标类型 D；目标值 100%；门槛值 120%；备注；








































































































































































































































































































































































































1、遵守国家与地方法律法规以及集团各项规章制度和业务流程 8   
2、熟悉集团业务和流程，具有先进的管理理念，在团队管理方面有较强的领导技巧和才能 8   
3、具有很强的计划制定与实施能力,有广泛的客户资源和社会资源 8   
4、具有良好的敬业精神和职业道德操守，责任心、事业心强 8   




1、认真贯彻执行党和政府的方针与政策，执行上级主管部门的指示和公司决议 10   
2、参与集团财务管理制度的建设，建立科学系统的且符合集团实际情况的财务核算体系和财务监控
体系，进行有效的内部控制 
10   





4、规范公司内部的管理制度，协助监督各项管理制度的落实执行情况 10   
5、负责集团的投融资工作和资产经营管理，确保国资保值增值 10   
6、负责集团安全生产工作 10   
加分 
1、在规避资产风险、确保国有资产保值增值的相关工作中取得成效 10   







































2001 168 21 10 13% 6% 
2002 222 32 18 14% 8% 
2003 220 35 27 16% 12% 
2004 222 36 27 16% 12% 
2005 260 29 20 11% 8% 
2006 258 24 16 9% 6% 
2007 283 30 7 11% 2% 
2008 302 28 16 9% 5% 
2009 350 25 9 7% 3% 
2010 419 51 20 12% 5% 
2011 471 46 20 10% 4% 
2012 538 59 16 11% 3% 
2013 640 56 23 9% 4% 
2014 700 63 34 9% 5% 








很明显，2004 年技术人员流失率和 2003 年持平。从此没有继续恶化。从 2005 年开
始逐步下降。2006 年回到 2001 年水平。2007 年开始，完全进入健康区域。直至今日。 
虽然小样本数据不具备统计上的意义，但是 2001 至 2004，技术人员流失率平均值












年份 年末人数 离职人数 离职占比 
2003 年 35 0 0.00% 
2004 年 37 0 0.00% 
2005 年 36 0 0.00% 
2006 年 31 5 16.13% 
2007 年 32 0 0.00% 
2008 年 31 1 3.23% 
2009 年 33 0 0.00% 
2010 年 32 0 0.00% 
2011 年 31 0 0.00% 
2012 年 26 0 0.00% 
2013 年 24 2 8.33% 
2014 年 23 0 0.00% 
注：2006 年 5 位员工离开是响应组织决定去二级集团工作。此数据不具备特别意义。 











复旦 商投 复旦 商投 复旦 商投 
2003 220 35 35 0 15.90% 0.00% 
2004 222 37 36 0 16.21% 0.00% 
2005 260 36 29 0 11.15% 0.00% 
2006 258 31 24 5 9.30% 16.13% 
2007 283 32 30 0 10.60% 0.00% 
2008 302 31 28 1 9.27% 3.23% 
2009 350 33 25 0 7.14% 0.00% 
2010 419 32 51 0 12.17% 0.00% 
2011 471 31 46 0 9.76% 0.00% 
2012 538 26 59 0 10.97% 0.00% 
2013 640 24 56 2 8.75% 8.33% 








的主导几乎破坏了公司的活力，进而极大损害了公司的市场竞争力。    
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第四章  延伸讨论 





























                                                        
36 绿地集团创建于 1992 年 7 月，是中国房地产龙头企业之一，2014《财富》世界企业 500 强中
位列第 268 位，在上榜的中国内地企业中位列第 40 位。参见绿地集团官方网站 www.ldjt.com.cn. 
37 上海汽车集团股份有限公司（简称“上汽集团”），是国内 A 股市场最大的汽车上市公司。2013
年，上汽集团整车销量达到 510.6 万辆，同比增长 13.7%，继续保持国内汽车市场领先优势，并以
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1998 年 7 月，由复旦大学 “专用集成电路与系统国家重点实验室”、上海商业投资公
司和一批梦想创建中国最好的集成电路设计公司的创业者共同出资创建了复旦微电子。公
司成立以来，成功地确立了在国内集成电路设计行业中举足轻重的地位。公司于 2000 年
8 月 4 日在香港创业板上市（股票代码：8102），成为国内集成电路设计行业第一家上市
企业。2014 年 1 月成功转香港主板（股票代码：01385）。 
目前公司已形成了安全与识别、智能电表、非挥发性存储器、专用模拟电路、北斗导
航五大产品和技术系列，并提供专业系统解决方案。公司专注于 IC 设计开发，产品行销
10 多个国家和地区，为国内外客户提供超过 20 亿颗 IC 芯片，拥有业内领先的技术研发
力量和日益增强的产业影响力。 
在“十一五”和“十二五”中，复旦微电子作为我国最具实力的集成电路企业之一，承接
了国家科技重大专项的核高基项目，致力于宇航级 FLASH 存储器和 FPGA 的研制开发。 










限公司于 2001 年 1 月 20 日经工商局注册成立。 
商投集团公司是国有独资企业，公司注册资金为人民币 5 亿元，截止 2001 年底，控
股总资产 21.53 亿元，控股净资产 15.63 亿元，自有总资产 10.63 亿元，自有净资产 9 亿
元。（集团）公司主要从事国有资产和国有股权的经营管理、实业投资、参股、筹措商业
投资资金，商业设施改造，境内外投资、资本运作、资产管理、企业重组、吸收与兼并、
财务顾问、租赁以及投资咨询服务。 
公司本部机构设办公室、人力资源部、企业管理部、资产财务部、审计部、资产经营
部、投融资事业部及党委办公室。 
公司为上海商业设施的建设和商业企业发展实施投资、筹资、融资等，并在商业企业
的重组、兼并、融资、资产经营、基金管理等方面发挥功能。初步形成以投融资、实业、
房地产以及商场租赁、物业管理等业态的上海商投创业投资有限公司、上海商投实业投资
控股有限公司、上海商投置业集团有限公司、上海商务中心股份有限公司等企业。 
